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1 Ce chapitre emprunte aux grands axes définis dans le texte publié sous le titre "La
technique de conciliation. Les six étapes du processus", Gazette du Palais, numéros 277 à
279, 4-6 octobre 1998, pp. 36-42.
2 Alain Pekar Lempereur est professeur à l’ESSEC et directeur de l’Institut de Recherche et
d’Enseignement sur la Négociation en Europe (IRÉNÉ), Av. B. Hirsch BP 105, 95021
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Résumé : Dans sa mission de facilitation de la résolution d'un conflit, le médiateur doit prêter
attention au processus. Ce dernier, dans notre modèle prescriptif, est structuré en six étapes :
introduction de la session, exploration successive des faits, des besoins, des options, de
l'engagement éventuel et conclusion. Le modèle proposé vise à accroître la probabilité de
succès d’une médiation, en permettant aux parties de rester en charge du règlement de leur
différend et de se mettre d’accord sur la façon de procéder au fur et à mesure de son
déroulement. Il s'inspire du "bon usage" et des règles de gestion efficace de la médiation et
plus largement de la facilitation d'une négociation entre parties.
Mots-clés :  Médiation – Succès de la médiation – Rôle du médiateur – Facilitation de la
négociation – Fond – Relation – Processus – Règles de dialogue – Compromis de médiation –
Ecoute active.
Abstract : While facilitating the resolution of a conflict, the mediator must pay attention to
process. In our prescriptive model, mediation process is structured in six steps: session
introduction, successive exploration of facts, needs, options, and commitment, and final
conclusion. The proposed model aims at increasing the probability of mediation success, and
at allowing parties to remain in charge of conflict settlement and to agree on the way of
proceeding step by step. It is built on the basis of good practices and recommendations from
effective mediation management, and more broadly from a facilitative model of negotiation
between parties.
Keywords :  Mediation – Mediation success – Mediator’s role – Negotiation facilitation –
Susbtance – Relationship – Process – Communication rules – Mediation method agreement –
Active listening.Contractualiser le processus en médiation
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INTRODUCTION : DE LA PROCEDURE AU PROCESSUS
Par tradition de droit positif et de stratégie à dominante judiciaire, une bonne part de la
littérature consacrée à la médiation porte sur les conditions légales d’exercice de la médiation
(l’évitement acceptable du judiciaire), sur les recours éventuels contre ses résultats (le retour
du judiciaire) et, de façon générale, sur tout autre aspect procédural qui "encadre" la
médiation, surtout dans l’avant- et l’après-médiation. Cette approche qui se focalise sur
l’initiation ou la contestation de la médiation est somme toute assez normale, puisque l’on
hésite encore parfois à recourir à la médiation ou quand elle a eu lieu, on peut être insatisfait de
son issue. Cette approche se justifie peut-être encore davantage, dans la mesure où ce qui se
passe durant la médiation est par essence conventionnel, donc laissé au libre choix des parties
et en l’occurrence aussi du facilitateur de la négociation de leur conflit – le médiateur. Le
caractère conventionnel du déroulement de la médiation reste tel que la saisine du médiateur
soit le fait du juge ou du contrat.
Si la formation du médiateur passe par une bonne connaissance de l'environnement juridique et
des procédures administratives et/ou juridictionnelles qui peuvent précéder son intervention ou
y succéder
3, il reste qu'entre ces deux moments du commencement de sa tâche et de sa
conclusion, c'est plus à la gestion d'un processus qu'à la connaissance de la procédure que le
médiateur doit s'atteler. C'est en outre au lien interpersonnel et pas simplement juridique qu'il
doit s'attacher.
4 Pourtant, très peu de textes
5 sont consacrés à ce qui se passe en médiation,
c’est-à-dire au déroulement des séances et aux méthodes que le médiateur peut utiliser. Cette
carence est regrettable, dans la mesure où la médiation sera d’autant plus facile à initier, son
usage encouragé et ses résultats moins contestés que l’on saura ce qui s’y produit et que le
processus suivi sera plus efficace.
                                                                
3 Le médiateur doit intégrer ce type de connaissance dans la mesure où il est appelé à devoir
répondre à des questions que les parties à concilier lui poseraient à ce propos.
4 Ce dernier type de problématique soulève une autre série de questions qui ne sera envisagée
que de manière elliptique dans ce texte, mais qui indique le caractère essentiel des
compétences psychologiques du médiateur.
5 Voir bibliographie.Contractualiser le processus en médiation
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Ceci dit, quel que soit l’effort qui sera fait pour  suggérer un processus de médiation,
susceptible de lui permettre d’évoluer dans les meilleures conditions, il s’agira de garder une
part inévitable d’improvisation et d’adaptation aux circonstances. Toute tentative de fixer
le processus une fois pour toutes, de l’insérer dans des schémas trop rigides risque de lui faire
perdre une bonne partie de son intérêt. Il ne faut toutefois pas tomber dans l’excès inverse, qui
réduirait le processus de médiation au domaine de l'autonomie absolue des médiateurs, même
si à certains égards, une absence de processus positifs identifiables ou une infinité de
processus valables n’est pas sans réjouir les médiateurs qui aiment procéder d'instinct et
n'entendent pas qu'une théorie mette à mal tout ou partie de leurs pratiques, ou ceux qui
regardent les modes amiables de règlement des différends comme une occasion de spontanéité
et d'inventivité, en contraste net avec le judiciaire, lieu de procédure, de recherche des faits,
d'application des règles et du dire-droit.
En dépit de ces raisons qui pourraient nous tenir à l'écart de l'étude des processus de
médiation, essayons néanmoins de proposer un  modèle  prescriptif de structuration du
processus. Ce modèle qui vise à accroître la probabilité de succès de la médiation s'inspire du
"bon usage", des "bonnes pratiques" des médiateurs, ainsi que des règles de gestion efficace
de la médiation (Moore, 1996 ;  Brett, 1998) et plus largement de la facilitation d'une
négociation entre parties (Fisher et alii, 1982). Le processus envisagé se focalise sur une
séquence possible d’événements, à partir de la mise en présence des deux parties en session
conjointe
6 jusqu’à l’accord possible. Ce processus fait appel à une forte contractualisation du
déroulement où les parties marquent leur accord avec le médiateur sur la façon de procéder,
étape par étape. Nous nous limiterons à distinguer six étapes, chacune d'elles correspondant à
une tâche spécifique pour le médiateur et donc pour les parties :
                                                                
6  Il est entendu que la plupart du temps, le médiateur est saisi au préalable par l’une des deux
parties, l'écoute et, s'il se reconnaît compétent, demande ensuite à l'autre partie de se
présenter à l'entretien de médiation. Ce dernier aspect du travail du médiateur, le plus en
amont, avec une des parties, ne sera pas abordé dans ce texte ; il reste que tout médiateur
trouvera sans doute dans le modèle de gestion de la session conjointe, qui est développé ici,
des éléments qui serviront à la conduite efficace de telles sessions individuelles, d’usage
notamment dans la diplomatie de la navette.Contractualiser le processus en médiation
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1.  Soigner l’introduction de la session conjointe ;
2.  Identifier le problème et les faits ;
3.  Déterminer les besoins sous-jacents des parties ;
4.  Explorer différentes options de solutions négociées ;
5.  Obtenir un engagement éventuel ;
6.  Conclure l’entretien.
A l'exception des première et dernière étapes qui visent à insérer la résolution du conflit dans
le cadre d'intervention d'un tiers, ces six étapes de la médiation ou de la médiation rappellent
les étapes développées par Fisher et  Ury (1982) pour la conduite du processus de
négociation. Les étapes 2 et 3 concernent la compréhension du passé d'un conflit et les étapes
4 et 5 la recherche d'un  futur pacifié. Il s'agit de bien comprendre le problème et d'en
identifier les causes ; une telle mise à plat d'un conflit contribue à déterminer les intérêts sous-
jacents des parties, les besoins qui les justifient souvent à chercher une solution négociée,
ensemble ou avec l'aide d'un tiers. Dans la gestion d'un conflit, il faut en effet oser réorienter
les perspectives du passé vers le futur, d'une logique d'assignation de blâme (de type
judiciaire) vers une logique de résolution élargie (de type amiable). Ce renversement de
perspectives vaut bien entendu aussi bien dans les occurrences de négociation que de
médiation.
Mais le médiateur n'est pas un négociateur, mais un  facilitateur de la négociation d’autres
personnes. A ce titre, il doit insérer les étapes qui précèdent dans son contexte de tiers et
adapter leur usage en conséquence. Ainsi il lui est indispensable d’encadrer le processus en
amont (étape 1) et en aval (étape 6). En amont, il doit tenter d'expliquer aux parties le sens, la
direction de la médiation et, en aval, pouvoir en constater le succès ou l'échec.
Afin de rendre ces diverses étapes opératoires en contexte de médiation, il nous faut
maintenant les détailler. Il s'agit, comme pour un pilote, de développer un plan de vol, avec un
scénario précis pour décoller, voler, faire face aux turbulences et atterrir dans les meilleures
conditions. Les bons pilotes reconnaîtront d'ailleurs, dans les descriptions qui suivent, bon
nombre de leurs propres habitudes, des règles de processus de bon sens à la Monsieur
Jourdain, qui furent souvent suivies sans le savoir et dont le respect conditionne pour une large
part le succès de la médiation.Contractualiser le processus en médiation
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ÉTAPE 1 : INTRODUCTION D'UNE SESSION CONJOINTE
•  Faire les présentation des parties et de vous-même comme médiateur. Il va de soi
que si un entretien préalable individuel a déjà eu lieu, ces présentations seront réduites à
leur plus simple expression, sous forme de "reconnaissances" mutuelles. Même limitées,
elles sont toutefois utiles pour établir d'emblée le contact avec les deux parties sur une
base équilibrée, rappelant que le médiateur conçoit sa tâche comme intermédiaire neutre.
Peu importe qui l'a saisi en premier, le médiateur montre qu'il sert avec impartialité et
neutralité les deux parties.
•  Expliquer l'objectif et les limites de la médiation. Il est souvent présomptueux de
préjuger que les parties qui se présentent chez un médiateur (session individuelle) ou à une
médiation (session conjointe) savent avec précision ce que recouvre la médiation elle-
même. Il est dès lors essentiel pour le médiateur de le rappeler pour qu'il n'y ait ni
malentendu, ni attentes déçues.  Le médiateur se doit d’expliquer trois éléments essentiels :
-  ce qu’est  la médiation, à savoir une aide à la résolution d'un conflit entre deux parties,
une facilitation de la négociation entre elles, avec un caractère volontaire, non imposé
des décisions ; à ce stade, il est utile d'ajouter une explication succincte des étapes
usuelles d'un processus, avec une mention du rôle des entretiens individuels éventuels
(caucus), qui peuvent toujours être sollicités par le médiateur ou l’une des parties.
-  ce que n’est pas la médiation, à savoir ni un lieu de plaidoirie, ni d’arbitrage, ni de
jugement.
-  ce qui arrivera en cas d’échec de la médiation : ce dernier point – l'échec considéré
d'entrée comme une possibilité avec le renvoi probable vers un juge qui tranchera –
mérite d'être mentionné pour amener les parties à mesurer les risques qu'elles
encourent en cas de blocage ou de positions extrêmes durant le processus. C'est
l'occasion pour le médiateur de rappeler qu'à titre personnel, il s'investira au maximum,
mais qu'il n'a qu'une obligation de moyen et non de résultat, et qu'en définitive, si
décision il y a, elle demeure de la responsabilité exclusive des parties.
•  Expliquer votre conception du rôle de médiateur. Outre la question de la médiation,
se pose celle du médiateur. Chacun d'eux conçoit son rôle de manière plus ou moinsContractualiser le processus en médiation
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originale et c'est bien ainsi. C'est une garantie de souplesse et de dynamisme pour
l'institution du médiateur. Néanmoins, le médiateur a intérêt à prendre conscience autant
que possible de la façon dont il fonctionne, de réfléchir à sa pratique et de la mettre en
mots, voire de la faire évoluer s’il le juge nécessaire. Pour rappeler quelques pistes à cet
égard, le rôle du médiateur peut s’articuler autour de trois types d'interventions potentielles
par rapport aux parties.  
-  la substance, les enjeux de fond ;
-  la relation, les éléments personnels ;
-  le processus de résolution du conflit.
Il peut mettre l'accent, à différents instants, sur un de ces trois niveaux. D'évidence, les
parties ou l'une d'entre elles partent du réflexe d'en appeler au médiateur pour le voir jouer
un rôle sur la substance, sur le problème précis qui les met aux prises (une facture non
payée, un licenciement, etc.). Mais ce premier niveau de problème masque souvent un
deuxième niveau, la question de la relation entre les parties. Souvent, elle s'est détériorée
(si tant est qu'elle fut jamais bonne) et le médiateur est obligé d'en tenir compte dans son
traitement du problème au fond, s'engageant dans l'examen du lien interpersonnel, avec ses
émotions et passions. Pour gérer au mieux ces éléments substantiels (le  quoi) et
relationnels (le qui), le médiateur portera une attention toute particulière au processus (le
comment), à la façon de procéder pour que ces personnes puissent régler leur différend.
Pour reprendre une typologie souvent retenue ( Kolb, 1983 ;  Lempereur 1999c), le
médiateur interviendra entre deux pôles, oscillant entre un rôle de :
-  médiateur "accoucheur de solutions" :  Il s'inscrit dans la continuité d'une
conception du primat de la négociation entre les parties ; il est prêt à s'effacer à leur
profit ; il conçoit son rôle comme facilitateur de la négociation et intervient davantage
sur le processus et très peu, sinon jamais sur le contenu ;
-  ou de médiateur "aviseur" : Il demeure dans le domaine d'intervention négociée ;
mais inscrit sa démarche dans les habitudes d’un expert du contenu qui "sait" et est
tenté de donner son avis, de dire ce qui lui semble bon de faire, au risque de
confondre son rôle presque avec celui d'un juge ou d'un arbitre qui détient le pouvoir
de trancher.
Si notre préférence va plutôt à un médiateur qui privilégie le premier modèle de
focalisation sur le processus et de mise en puissance des parties (empowerment), il fautContractualiser le processus en médiation
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reconnaître que la tradition française ( Lempereur 1998a), les parties et certaines
professions fréquentes chez les médiateurs (juges, commissaires de police, avocats)
poussent souvent le médiateur à adopter le second, ou à s’y rallier, à la moindre difficulté.
•  Mettre en place les principes de base de la médiation. Dès lors que le médiateur a
brièvement défini la médiation et la conception de son rôle d’orchestrateur, il doit
clairement énoncer quelques principes de base pour un bon fonctionnement de la
médiation. Ces principes sont de deux ordres. Ils établissent, d'une part, les principes du
dialogue durant la session conjointe et, d'autre part, ce que l'on peut attendre des parties
en dehors de ces sessions.
1. Les principes du dialogue sont au nombre de deux :
-  la règle de non-interruption. Il est indispensable que les parties se parlent
alternativement, sans que l'une n'interrompe l'autre. Cette règle a l'avantage de la
clarté. Sa transgression est constatable de manière objective par le médiateur. Celui-ci
ajoutera le cas échéant qu'il lui arrivera sans doute d'interrompre une partie pendant un
de ses exposés, mais que son objectif dans ce cas ne sera que de clarification ou de
vérification de sa compréhension, jamais de jugement.
-  la règle de respect mutuel, si possible. Les parties feront à tout moment preuve de
respect l'une à l'égard de l'autre. Cette règle, quoique essentielle, ne revêt toutefois pas
la clarté de la précédente. Le respect aux yeux d'un tel est perçu comme de l'irrespect
par un autre. Cette asymétrie justifie sans doute le correctif du "si possible". La
transgression de cette règle ouvre à plus de subjectivité ; le médiateur gagnera à
l'interpréter de manière restrictive, de sorte à ne jamais être taxé d’esprit partisan et de
projection de ses valeurs.
2. La question se pose aussi de l'usage externe par les parties de ce qui se dit et se
décide durant les sessions de médiation. Il faut à ce propos ajouter deux principes
supplémentaires :
-  la règle de confidentialité.  Il est nécessaire que les parties considèrent les échanges
entre elles comme protégés du sceau de la confidentialité. C'est souvent le gage pour
que l'on se dise davantage, sinon tout. Si l'on craint que les informations divulguées
soient utilisées contre soi, plus tard, par exemple devant les cours et tribunaux, l'on
risque de ne jamais aller au fond des choses et de réduire les chances d’un règlementContractualiser le processus en médiation
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amiable du conflit. Bien entendu, si elles le souhaitent, les parties peuvent lever
ensemble cette obligation.
-  l‘engagement de mettre à exécution tout accord éventuellement obtenu.  Pour
que la médiation prenne tout son sens, il est indispensable que les parties soient
d'accord, dès le départ, sur le principe que les engagements qui seraient pris
conjointement à la fin de toute session seront tenus. C'est l'assurance pour chacun de
ne pas perdre son temps. C’est une garantie de sérieux de la démarche de médiation.
•  Obtenir l'accord des parties sur ces principes de base. Il ne suffit pas d'énoncer cet
ensemble de principes. Pour que la médiation se déroule sous le signe du volontariat des
parties à tous égards, mais aussi de l’efficacité, le médiateur n'imposera rien aux parties,
pas même les principes que l'on vient de développer. Il devrait plutôt vérifier auprès d'elles
qu'elles y adhèrent par un accord explicite, une forme de "compromis de médiation".
Cet accord préalable, même simplement verbal, est la meilleure façon de prévenir des
conflits avec l'une ou l'autre partie, d'éviter l'accusation de partialité, si par exemple le
médiateur ressent la nécessité, à un moment ou l'autre, de rappeler le principe de non-
interruption et l'obligation de son respect. Il suffira de renvoyer à l'engagement contenu
dans cet "accord de processus" qui formalise la façon pour les deux parties de travailler
ensemble. L'accord sur ces différentes règles est aussi l'occasion de constater une dernière
fois que les protagonistes participent bien de leur plein gré à cette médiation. Au
demeurant, confronté au refus des parties (ou de l'une d'entre elles) d'accepter ces
principes (ou, plus tard, de les mettre en œuvre), le médiateur ne doit pas hésiter à
informer les parties que, dans de telles conditions, il lui semble difficile, voire impossible de
poursuivre sa mission.
ÉTAPE 2 : IDENTIFICATION DU PROBLÈME
•  Faire expliciter les faits par l’une des deux parties. Sans doute faut-il se défier de la
confusion entre médiation et procédure autoritaire (hiérarchique, judiciaire, etc.). Une
simple illustration de ce risque suffira. Si le médiateur s'inspire du schéma judiciaire, il se
peut qu'il catalogue dès le début de son intervention les parties en "demandeur" et
"défendeur". Qui plus est, s'il procède par analogie, il désignera ensuite comme première
personne pour l'exposé des faits celle qui est venue le voir en premier ou celle qui "a desContractualiser le processus en médiation
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griefs à faire valoir". Cette transposition du modèle judiciaire, comme idée régulatrice du
processus, comporte des dangers, dans la mesure où le médiateur désigne indirectement
qui a le droit de parler en premier, au risque d'apparaître partial aux yeux de l’autre. Plutôt
que de plaquer le modèle judiciaire, il est sans doute préférable, en l'espèce, de demander
aux deux parties qui, des deux, souhaite commencer. Si l'une des personnes se porte
volontaire, il faut vérifier auprès de l'autre que cette solution lui convient. Si aucune des
deux ne souhaite débuter ou s'il y a contestation entre les parties sur cette première prise
de parole, la façon la plus neutre de procéder est encore de s'en remettre au hasard.
Préférer tirer au sort peut apparaître comme une solution curieuse, peut-être en opposition
avec l'image que l'on se fait de la dignité du médiateur. Il reste que rien ne serait plus
dommageable à son statut que de perdre une parcelle d'impartialité pour si peu. La
satisfaction optimale des parties passe par le maintien à leurs yeux d’une perception
permanente d’impartialité et cette exigence doit toujours l'emporter sur la facilité ou la
vanité du médiateur. Une fois qu'une des parties se met à présenter les faits, le médiateur
doit demeurer attentif, prendre note s'il le juge utile (et compatible avec les impératifs
d'attention) et si les parties en sont d’accord, maintenir le contact oculaire avec les deux
parties par des va-et-vient constants.
•  Utiliser l’écoute active ("de reformulation") avec cette première partie. Après que
l'une des parties a fini d'exposer sa vision du problème, le médiateur vérifiera sa
compréhension, par la technique la plus utile entre toutes, l'écoute active, authentiquement
empathique, qui passe par la reformulation (dans un sens propice à la résolution) de ce
qui vient d'être énoncé. L'autre partie bénéficiera de cette reformulation des choses par
une bouche tierce ; de cette façon, elle renforce également sa capacité d'écoute,
établissant les bases d'une bonne communication. Voici les composantes successives de
l'écoute active (Mnookin et Lempereur, 2002):
-  Enregistrement interne de ce qui est dit par une personne, sans émettre le moindre
jugement ;
-  Restitution au locuteur de ce que l'on a compris, c'est-à-dire démonstration par le
médiateur de sa propre compréhension, aussi bien des mots que des émotions, de ce
qui est dit et implicite ;Contractualiser le processus en médiation
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-  Vérification de cette compréhension jusqu'au bout, c'est-à-dire jusqu'à une restitution
jugée fidèle par cette partie, le cas échéant en posant des questions de clarification
(non rhétoriques).
Durant le travail d'écoute active, le médiateur doit se garder de juger la partie qui vient de
s'exprimer, d’émettre des objections ou de relever des contradictions. Sans jamais
montrer d'impatience ou de résistance, il doit permettre à cette partie de le corriger à
chaque fois (et aussi longtemps, oserait-on dire) qu'elle l'estime nécessaire.
•  Faire expliciter les faits par l’autre partie.
•  Utiliser l'écoute active, comme avec la partie précédente.
§  Si les parties en font la demande, laisser chacune réagir aux présentations des
faits. En ce qui concerne ce dernier aspect, il faut émettre une réserve de taille. Le
médiateur mettra parfois une limite dans le temps à ces va-et-vient et, s’il le faut,
rappellera que l'objectif d'une médiation n'est pas de parvenir à un accord sur une version
des faits passés, mais de rechercher ensemble une solution au conflit pour y mettre fin,
une solution future avec laquelle les deux parties puissent vivre.
•  Identifier les enjeux, les grands problèmes. A la fin de cette seconde étape, le
médiateur pourra se servir d'un tableau noir ou d'un support papier en vue de focaliser
l'attention des parties sur un même objet. Il pourra y mentionner les grands enjeux qu'il a
pu dégager, les questions clés à traiter, mais non les faits, qui, comme nous venons de le
mentionner, demeurent souvent controversés, au même titre que leur interprétation.
ÉTAPE 3 :  DÉTERMINATION DES BESOINS
•  Au-delà des faits, demander à une partie ce qui est vraiment important pour elle.
Il s’agit ici encore d’utiliser l'écoute active jusqu'à ce que ce qui est dit soit compris.
•  Reformuler ces éléments comme besoins et intérêts sous-jacents.  L'objectif est
d'éloigner les parties du réflexe de porte-parole de leurs positions et de les faire réfléchir
moins à ce qu'elles veulent qu'aux raisons qui les portent à le vouloir. A partir d'uneContractualiser le processus en médiation
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identification de ces besoins, il sera souvent plus facile dans la phase suivante de découvrir
de nouvelles solutions auxquelles personne n'avait songé auparavant. A tort, l'on s'imagine
qu'une partie est capable de savoir a priori quels sont ses intérêts véritables. Or, la tâche
du médiateur consiste bien souvent à révéler ce qui est implicite, à mettre en lumière les
motivations profondes d'une partie, à l'éclairer sur ce qu'elle cherche vraiment à satisfaire à
travers la résolution du conflit.
•  Demander à l'autre partie de montrer sa compréhension des intérêts exprimés
par le premier protagoniste, tout en expliquant que compréhension ne signifie pas
accord. De cette façon, le médiateur opère un glissement "pédagogique", n'appliquant
plus en solitaire les principes de l'écoute active, mais demandant à l'autre partie de s'y
essayer également, de tenter une reformulation, en quelque sorte sous le contrôle du
médiateur.
•  Faire de même avec l'autre partie.
•  Focaliser l'attention des parties sur les besoins exprimés (et non sur leurs positions
ou arguments respectifs). L'objectif d'une médiation n'est pas de donner raison à telle
personne sur tel point, ni de transformer la session conjointe en joute oratoire, mais de
découvrir ensemble la meilleure voie de résolution. Parfois, le médiateur ne doit pas hésiter
à revenir sur cette caractéristique centrale de méthode. Si nécessaire, il peut aussi aider les
parties à hiérarchiser leurs différents besoins.
ÉTAPE 4 :  RECHERCHE D'OPTIONS DE SOLUTIONS NEGOCIEES
•  Assurer la transition de l'étape 3 à l'étape 4 par l’introduction de la méthode du
remue-méninges. Une fois que les intérêts sous-jacents des parties ont été dégagés, il
importe de chercher à les satisfaire par des solutions adéquates. Avec le souci de bien
faire, le risque est, ici encore, d'aller un peu vite en besogne et de rechercher un accord
sur les options appropriées (en termes qualitatifs) avant même d'avoir tenté d'explorer un
maximum de pistes ensemble. Pour éviter ce  court-circuitage, il est conseillé, après
l'identification des intérêts, de mettre en place une méthode – le remue-méninges
(brainstorming) – qui serve cet objectif quantitatif.  A cette fin, il faut d’abord obtenirContractualiser le processus en médiation
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l'accord des parties sur les principes de cette méthode. Il convient souvent d’expliquer au
préalable l'objectif d’un remue-méninges – essayer de penser à de multiples façons de
satisfaire les besoins mis en évidence – et sa méthode de fonctionnement :
-  Qu’est-ce qui est requis pour un bon remue-méninges ? Il suppose la participation
la plus libre possible des deux parties, un engagement à suggérer le plus grand nombre
d'idées possibles, en ce compris les idées les plus folles.
-  Qu’est-ce qui est proscrit dans un remue-méninges ? Il ne doit contenir aucune
critique du bien-fondé des idées suggérées, aucune évaluation immédiate. Personne
n’est propriétaire des idées et celui qui en énonce n’est pas engagé du seul fait de les
avoir mis sur le tapis. Il ne doit y avoir aucun signe de la moindre décision.
Il convient de clairement distinguer, dans l’esprit des parties, trois phases :
-  la recherche d'options (c'est-à-dire la phase d'exploration) : elle correspond au
moment propre au remue-méninges ;
-  l'évaluation des options : elle n'intervient qu'une fois qu’un bon nombre d’options
sont sur la table et succède donc au remue-méninges (instant "qualitatif") ; elle sera
évoquée à l’étape 5 du processus de médiation ;
-  la décision sur les options : elle n'intervient qu'à la fin du processus,  c'est-à-dire à la
suite des deux étapes précédentes.
•  Obtenir un accord des parties sur l'objectif et la méthode du remue-méninges. Il
faut réinsister sur le fait qu'il ne s'agit ni d'évaluer ces options, ni de décider laquelle (ou
lesquelles) retenir.
•  Engager les parties dans le remue-méninges. Il convient de susciter avec les parties,
chacune à son tour, un grand nombre de solutions, y compris des idées folles. Chaque fois
qu'une partie (ou les deux) oublie(nt) les principes de méthode du remue-méninges, le
médiateur ne doit pas hésiter à rappeler l'accord de principe que les deux parties ont
marqué ensemble sur ce point au début de cette quatrième phase possible de la médiation.
ÉTAPE 5 : VERS UN ENGAGEMENT POTENTIEL
•  Assurer la transition de l'étape 4 à l'étape 5, en vue d’évaluer les options  mises à
jour. Lorsque les parties ont généré le plus grand nombre possible d'options, il importe deContractualiser le processus en médiation
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les évaluer et de découvrir si certaines d'entre elles peuvent former un ensemble
susceptible d'obtenir l’adhésion respective des parties et de déboucher sur une
transaction.
-  Expliquer qu'ensemble les parties essaieront de retenir des options négociées avec
lesquelles elles peuvent vivre et qu'elles mettront en œuvre.
-  Expliquer que dans l'hypothèse où aucune de ces solutions n'est retenue, les parties
seront contraintes d’avoir recours aux  solutions alternatives en dehors de la
médiation.
-  Demander aux parties d’évaluer les différentes options trouvées à l'étape précédente,
en mettant en évidence des critères adéquats. Cela signifie que plutôt que de retenir
ou d'écarter telle ou telle option du revers de la main sans s'en justifier, il importe à ce
stade d'amener les parties à ancrer les options dans des raisonnements dont ils
puissent se prévaloir avec succès par exemple auprès d'un tiers (un juge, un arbitre, un
expert, etc.). Il est utile de renvoyer à des points de référence qui ne dépendent pas
de la seule volonté des parties, mais qui sont plutôt des bases de légitimité
indépendante, vérifiable, objective en quelque sorte. Il peut s'agir d'articles de loi, de
précédents, d'un montant de compensation correspondant au coût du dommage subi,
d'un prix répondant à une valeur de marché. Le renvoi à de tels critères évite la
restauration d'un simple rapport de force et perpétue une démarche fondée sur des
principes communément reçus.
•  Engager les parties dans l’évaluation des options.
•  Si certaines options sont reconnues comme acceptables par les deux parties, il est
important de commencer à en dresser la liste. Une méthode, dont l'utilisation pouvait
déjà s'avérer très utile dans les deux phases précédentes, est celle du texte unique. Cette
méthode qui consiste à construire "en direct" les clauses d'un accord potentiel avec les
parties et donc de focaliser leur attention sur ce texte plutôt que sur autre chose (eux-
mêmes ou leurs notes) permet d'atténuer le risque ultérieur d'interprétation divergente du
contenu de l'accord. Il modère aussi le sentiment de face-à-face entre parties.
•  En cas de blocage sur une question ardue, qui ne débouche sur aucune option
acceptable par les deux, suggérer aux parties de passer au point suivant. Dès qu'ilContractualiser le processus en médiation
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s'agit d'évaluer les options, des tensions peuvent se manifester, puisque contrairement aux
deux phases précédentes, il faut distribuer, choisir et exclure. Il n'est pas inutile, avant
d'aborder cette phase qui a en ligne de mire un engagement éventuel, d'indiquer que ces
embûches sont normales et prévisibles sur la route du règlement d’un conflit. L'idée est
d'encourager les parties à les considérer comme des défis à surmonter en usant
d'intelligence, d'imagination, de courage et du sens de la résolution, dans la recherche de la
bonne combinaison d'options, de celle qui puisse obtenir l'assentiment des deux parties.
Un point de blocage peut disparaître plus tard, une fois que d’autres options auront été
acceptées.
•  Si nécessaire, être prêt à évoquer les  solutions alternatives en l’absence
d’accord. Si un blocage prolongé se produit à ce stade, c'est-à-dire si les parties ne
parviennent à s'entendre sur aucune solution négociée, il ne faut pas hésiter à leur faire
explorer ensemble ou séparément (si le blocage émane d'une partie en particulier) les
pistes qu'elle(s) compte(nt) emprunter dans l'hypothèse d'un échec de la médiation, ainsi
que les risques et opportunités de ces voies. Ce passage par la prise en compte explicite
de l'échec de la médiation est souvent indispensable comme test de réalité, car il peut
faire prendre conscience à l'une ou aux deux parties de l'excès de confiance qui entoure
ces solutions alternatives à un accord négocié. Tant qu'elles sont virtuelles et non
discutées, elles gardent un pouvoir d'attraction, qu'elles perdent souvent une fois
explicitées. Par exemple, une solution judiciaire potentielle, qui, à première vue, séduit peut
rebuter après analyse, au regard du coût qu'elle engendre en honoraires d'avocats, en
longueur de procédure et en aléas liés à la décision ultime.
•  S’assurer de la qualité de l’engagement. Si engagement il y a, vérifier avant tout qu'il y
s'agit bien d'un engagement non seulement aujourd'hui pour signer un accord, mais demain
pour le tenir et pour en exécuter scrupuleusement les termes.
ÉTAPE 6 : CONCLUSION DE L'ENTRETIEN
•  Résumer le (les) engagement(s) éventuellement pris. C'est l'occasion de vérifier
auprès des parties le contenu des engagements. Pour leur conférer une certaine solennité,Contractualiser le processus en médiation
Alain Pekar Lempereur, Essec iréné et Centre de Recherche 16
le médiateur peut suggérer de les consigner par écrit, d'y faire figurer la signature des
parties et de les contresigner.
•  Si un engagement global sur l'ensemble du conflit n'a pas été atteint, essayer
d'obtenir au moins un accord partiel. Cet accord intermédiaire peut porter :
-  sur le désaccord lui-même, c'est-à-dire un accord qui circonscrive le désaccord, ce
qui constitue l'apport minimal d'une médiation ;
-  sur ce qui semble éventuellement rapprocher les parties,  c'est-à-dire sur les
progrès réalisés par la médiation elle-même dans l'exploration des intérêts sous-
jacents des parties et la recherche des solutions et qui peut éventuellement se réduire à
une conscience que la médiation, quoique tentée, ne permet pas de résoudre le conflit
et qu'il faut en passer par la décision d'un tiers ;
-  sur une rencontre prochaine éventuelle, qui implique en ce cas la fixation d'une date
et d'un ordre du jour provisoire.
•  En tous les cas,  féliciter  les parties. Parce qu’elles ont montré leur capacité à
communiquer et travailler ensemble dans la recherche de solutions, voire, mieux encore,
dans la mise au point de l'accord conclu, la médiation est toujours peu ou prou un succès
dû aux parties.
•  Prendre congé des parties et les inviter à se saluer mutuellement.
CONCLUSION : GESTION DE ROLES MULTIPLES
Ces six étapes ont permis d'illustrer plusieurs facettes du médiateur. Ces rôles que nous avons
entrevus sont compatibles les uns avec les autres à des degrés divers et dénotent une volonté
d'intégrer des conceptions parfois considérées à tort comme antinomiques du médiateur
"idéal". L'on peut citer à titre d'exemples les rôles suivants : intermédiaire neutre ; autorité de
références dans la gestion des conflits ; conseiller des parties ; agent de liaison, "entremetteur" ;
spécialiste de l'entretien individuel, messager entre les parties ; rassembleur ; orchestrateur,
facilitateur du processus de négociation ;  dédramatiseur, fin psychologue, spécialiste du
relationnel ; modérateur ou catalyseur des émotions ; observateur ; spécialiste de l'écoute,
reformulateur ; pédagogue, "coach", entraîneur ; expert en maïeutique, accoucheur deContractualiser le processus en médiation
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solutions ; expert possible sur le fond, éventuellement aviseur, inventeur de solutions ; parfois
évaluateur sur les enjeux, inventeur de critères ; rédacteur de l'accord ou simple plumitif ;
chronométreur ; résumeur, etc.
En ce sens, le médiateur est un véritable jongleur. Il doit passer d’une étape du processus à
l’autre, d'une fonction à l'autre avec agilité, opérer un tri parmi ces rôles en découvrant ceux
qui sont le plus efficaces en général, mais aussi, en particulier, pour lui et avec telle ou telle
partie, à tel moment. Surtout, il doit éviter de s'enfermer dans une posture qui empêcherait les
parties d'innover, de se mettre d’accord entre elles ou les enfermerait dans un rôle passif. Il les
pousse constamment à des contrats intermédiaires, à des "accords de méthode", en vue de
renforcer dans leur esprit un concours de volontés qui puisse déboucher dans le meilleur des
cas sur un accord final. Le médiateur, à chaque fois, tente de modeler une attitude ouverte qui
prenne en compte les trois dimensions fondamentales de la négociation, mais aussi de
l’exécution de tout contrat : le contenu, la relation et le processus. Par son intervention et par
le scénario qu'il déroule, il donne envie aux parties de l'imiter dans son intelligence efficace du
conflit et dans sa contractualisation permanente. Il devient en sorte un modèle de processus
pour les autres.Contractualiser le processus en médiation
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